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— от иерархии к сети;
— от централизованного контроля к полу- 
автономным структурам;
—  от директивного стиля к управлению  
через советы и рекомендации;
—  от поддерж ания линейного порядка к 
знанию того, когда предпочтительнее оказы ­
ваются трансформации и перемены;
—  от поддержания линейной устойчивос­
ти к функционированию на грани хаоса;
—  от менеджмента изменений к изменяю­
щейся организации;
—  от повышения квалификации сотрудни­
ков к обучающейся организации;
—  от отношений конкуренции или коопе­
рации к их комбинации;
— от максимальной к социально обосно­
ванной выгоде;
— от попытки достичь цели к созданию  
эволюционного видения будущего;
— от безразличия к коэволюции с социаль­
ной и природной средой;
— от экономической к эволюционной ком­
петенции.
В заключение отметим, что контуры пред­
лагаемой модели сильно размыты. Они не ука­
зывают на кратчайш ий или единственно вер­
ный путь реформирования рынка труда специ­
алистов. Речь идет скорее о проблеме выбора
решения из диапазона возможных вариантов, 
о последствиях вы б ора  и приблизительной  
оценке поставленных на карту ценностей.
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Что должно сделать руководство универси­
тета, чтобы университет переместился из поло­
жения, в котором находится сегодня, в желае­
мое. Положение с учетом управляемых позитив­
ных изменений, обеспечивающих рост потенци­
ала системы образования. Положение, в кото­
ром его хочет видеть руководство (учредитель).
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К ако й  процесс х арактери зует  разви ти е  
образовательного учреждения как комплекса?
Современный темп изменения и увеличе­
ния знаний настолько  вы сок, что стратеги ­
ческое п лан и рован и е  представляется един­
ственным способом ф орм ального  п рогнози ­
рования будущих проблем  и возм ож ностей.
Оно долж но обеспечивать высшему руковод­
ству возмож ности создания плана на длитель­
ный срок. Стратегическое планирование дает 
такж е основу для принятия решения. Знание 
того, чего организация хочет достичь, пом о­
гает  н ам ети ть  н аи б олее  п одходящ и е пути 
действий. Ф орм альное планирование способ­
ствует снижению риска при принятии реш е­
ния. О боснованны е и систем атизированны е 
плановые решения не зависят от недостовер­
ной инф ормации о возм ож ностях орган и за­
ции или о внешней ситуации. П ланирование, 
поскольку оно служит для ф орм улирования 
установочных целей, пом огает создать един­
ство общей цели внутри организации. С егод­
ня (не только в промы ш ленности) стратеги­
ческое планирование становится скорее пра­
вилом, чем исключением.
Угрозы и возможности, с которыми стал­
кивается университет (как юридическое лицо), 
связаны с семью областями воздействия внеш­








1. Управленческое обследование 
внутренних сильных и слабых сторон 
деятельности университета
Следующей проблемой, с которой сталки­
вается руководство  университета, является 
определение того , обладает ли университет 
достаточными внутренними силами (потенци­
алом, резервами).
Процесс, при помощи которого осуществ­
ляется диагноз внутренних проблем, назы ва­
ется управленческим обследованием.
Управленческое обследование представля­
ет собой методичную оценку функциональных 
зон университета, предназначенную для выяв­
ления ее сильных и слабых сторон.
С целью упрощения в обследование реко­
мендуется включить пять функций:
— финансы, бухгалтерский и налоговы й 
учет;
— маркетинг, технология, операционный 
процесс;
—  кадровый потенциал;
—  внутренняя среда, культура и образ уни­
верситета;
—  управление качеством.
Представляется, что необходимо выделить
проблемы (описать) и определить варианты их 
возможных решений по каждой функции обсле­
дования.
1.1. Финансы, бухгалтерский и налоговый 
учет. Экономический анализ
Анализ финансового состояния может при­
нести пользу университету и повысить эффек­
тивность процесса стратегического планиро­
вания. Детальный анализ финансового состо­
яния может выявить уже имеющиеся и потен­
циальные внутренние слабые места в органи­
зации, а также относительное положение уни­
верситета в сравнении с его конкурентам и. 
Изучение финансовой деятельности может от­
крыть руководству зоны внутренних сильных 
и слабых сторон в долгосрочной перспективе.
Упрощенная бухгалтерская модель 
хозяйственной деятельности
Важным элементом бухгалтерской модели 
университета, позволяю щ им упорядочить ре­
зультаты  проводимы х расчетов, является их 
обработка с помощью метода денежных пото­
ков, суть которого состоит в следующем.
П риход лю бой изолированной денежной 
системы составляет выручка или доход от ре­
ализации всех видов услуг (работ, продукции), 
п р о ч и х  а к т и в о в , и п о сту п л ен и е  заем н ы х  
средств (при их наличии).
Анализ методом денежных потоков в со­
ставе выручки (доходов) бухгалтерской моде­
ли п о зво л яет  к о н т р о л и р о в а т ь  следую щ ие 
4 компоненты:
—  «чистую» прибыль, которая (после на­
логообложения) может быть использована для 
развития;
— обязательные платежи в бюджеты раз­
ных уровней, которые можно определить как 
суммарные налоговые выплаты (или суммар­
ные налоги);
— «производственные» расходы, в состав 
которых входят материальные и трудовые зат­
раты  на оказание услуг (выпуск продукции, 
выполнение работ);
—  текущие амортизационные отчисления 
(износ), которы е предназначены для опреде­
ления доли инвестирования в долгосрочны е 
активы организации (эту компоненту можно 
назвать просто амортизацией).
Такие денежные потоки очень удобно рас­
сматривать в относительном виде, а именно в 
процентах к выручке (доходу) . П о ним доста­
точно легко производить сопоставление раз­
личных вариантов деятельности, то есть оце­
нивать, планировать и прогнозировать хозяй­
ственные процессы и управлять прибылью.
1.2. Маркетинг
При обследовании функции маркетинга в 
университете заслуживают внимания семь об­
щих областей для анализа и исследования:
1. Доля ры нка и конкурентоспособность. 
Доступ к рынку.
2. Разнообразие и качество ассортимента 
предлагаемых услуг (товаров).
3. Рыночная демографическая статистика.
4. Рыночные исследования и разработки.
5. Предпродажное (довузовское) и после­
продаж ное (послевузовское) обслуж ивание 
клиентов.
6. Эффективный «сбыт» (трудоустройство), 
продвижение услуг и товаров и организация 
рекламы (активной и пассивной).
7. П рибыли (результат хозяйственной дея­
тельности).
Необходимо не только выделить и описать 
проблемы (по ситуациям и областям), но и про­
считать возможные пути их решения. В этом 
принимаю т участие служба м аркетинга уни­
верси тета  совм естн о  с д руги м и  п о д р а зд е ­
лениями (например, отдел платных услуг учеб­
но-методического управления, отдел предпри­
нимательской деятельности, планово-экономи­
ческий отдел, отдел стратегического планиро­
вания и другие).
Сегодня необходима активная организация 
рекламы. М аркетинг должен носить не только 
пассивный характер, когда нет необходимос­
ти «гоняться» за заказчикам и и клиентами и 
достаточно лиш ь периодически публиковать 
реклам у своих услуг в газетах  и по радио. 
М ожно предоставить заинтересованным фир­
мам «владение» некоторыми объектами, рас­
положенными на территории университета (на­
пример, банкоматами и терминалами Сбербан­
ка России, оборудованием  лабораторий  фа­
культетов от крупных научно-производствен­
ных объединений, других учебных заведений, 
входящих в университетский комплекс), или 
аренду площадей, и т. д. П редлагать свои ус­
луги можно также с помощью календарей, элек­
тронных часов на стенах аудиторий и в адми­
нистративных помещениях, которые постоян­
но привлекают внимание студентов и сотруд­
ников к содержащимся в них рекламным сооб­
щениям.
Технологические операции процесса оказания 
услуг и производства товаров, обеспечение 
контроля качества
Весьма важны для длительного выживания 
университета как хозяйствующего субъекта и 
государственного учреж дения непреры вны й 
анализ управления «технологическими опера­
циями» и контроль качества. Приведу некото­
рые ключевые вопросы, на которые необходи­
мо ответить в ходе обследования сильных и 
слабых сторон функции управления «техноло­
гическим процессом» оказания услуг (основ­
ных и дополнительных образовательных, на­
учных и сопутствующих).
1. М ожем ли мы производить наш и услу­
ги/товары по более низкой/высокой цене, чем 
наши конкуренты? Если нет, то почему?
2. Какой доступ мы имеем к новым техно­
логиям и материалам? Зависим ли мы от един­
ственного поставщ ика или ограниченного ко­
личества поставщиков?
3. Является ли наше оборудование, инф ор­
мационное обеспечение современным, и хоро­
шо ли оно обслуживается?
4. Рассчитаны ли закупки на снижение ве­
л и чи н ы  м атер и ал ьн ы х  за п а со в  и врем ени  
реализации заказа? Сущ ествуют ли адекват­
ные механизмы контроля качества оказы вае­
мых услуг, а также контроля над входящими 
материалами и «выходящими изделиями»?
5. Подвержена ли наш а продукция и услу­
ги «сезонным», региональным и другим коле­
баниям спроса? Ч то  вынуждает прибегать к 
временному увольнению работаю щ их, отчис­
лению обучающихся по экономическим осно­
ваниям? Если это происходит, то как можно ис­
править данную ситуацию?
6. М ожем ли мы обслуж ивать те рынки, 
которые не обслуживают наши конкуренты?
7. Успешно ли работает наш а система кон­
троля качества?
8. Н асколько эффективно мы спланирова­
ли и спроектировали процесс предоставления 
услуг и производства товаров? И нф раструк­
турные изменения? М ожет ли быть улучшен 
процесс? инфраструктура?
Наверное, сегодня еще трудно отказаться 
от классических схем управления университе­
том , устоявш ихся ш тампов, но этот процесс 
можно существенно обогатить за счет ш иро­
кого развертывания системы управления каче­
ством всего «технологического» процесса.
По решению Учебно-методического объе­
динения по направлениям педагогического об­
разования М инистерства образования Россий­
ской Федерации в университетском издатель­
стве (РГПУ им. А. И. Герцена) в 2001 году вы­
пущена коллективная монография Г. А. Бор- 
довского, А. А. Нестерова, С. Ю. Трапицына 
«Управление качеством образовательного про­
цесса», в которой обобщены вопросы теории 
и практики проектирования и внедрения сис­
темы управления качеством образовательно­
го процесса, а также методологические осно­
вы содержания общ его алгоритм а управлен­
ческой деятельности университета.
1.3. Кадровый потенциал
Истоки большинства проблем в организа­
циях в конечном счете кроются в людях. Если 
организация обладает квалифицированны ми 
сотрудниками и руководителями подразделе­
ний и служб с хорош о мотивированными целя­
ми, она в состоянии следовать различным аль­
тернативным стратегиям. В противном случае 
необходимо добиваться улучшения работы пер­
сонала, потому что данная «слабость» с наи­
большей вероятностью будет подвергать опас­
ности будущую деятельность организации.
Приведу некоторые ключевые вопросы, на 
которые необходимо ответить в ходе выявле­
ния сильных и слабых сторон кадрового по­
тенциала.
1. Уровень образования кадров? Уровень 
квалификации ППС?
2. Возрастной состав по категориям пер­
сонала? Кадровы й резерв?
3. Существование прямой связи между сте­
пенью ответственности, уровнем, квалификаци­
ей работника и уровнем его заработной платы?
4. Н аличие и совершенствование м отива­
ционного механизма оплаты труда, повышения 
квалификации работника в реализации стра­
тегии на перспективу?
5. Наличие социально обусловленной орга­
низации заработной платы?
У ниверситет рассм атривает деловой  по­
тенциал кадрового персонала как активны й 
ресурс, которы й требует целенаправленного 
развития, а не только как фактические затра­
ты  (так назы ваем ы е «накладны е расходы »), 
И если управление должно быть готово к труд­
ностям, которые его ждут, то это и психологи­
ческая готовность персонала — творческой ко­
манды единомышленников. Необходимо фор­
мирование организационной структуры, спо­
собной адаптироваться к постоянным измене­
ниям, отвечающей за последствия этих изме­
нений, предвидение результатов с учетом инер­
ционности фактора времени, запуска новых и 
соверш енствования действую щ их структур. 
Эти вопросы находятся в сфере постоянного 
внимания руководства университета, ректора­
та и ученого совета университета. Наверное, 
поэтому отдел налогового учета в структуре 
управления бухгалтерского учета, учебно-ме­
тодическое управление с отделом платных ус­
луг, отдел маркетинга, организационно-анали­
тический отдел стратегического планирования, 
центр творческого развития и досуга студентов 
и другие структурные подразделения своевре­
менно заняли свое место в общ ей структуре 
университета. Это позволило сфокусировать 
решение проблем по центрам ответственнос­
ти. Как говорится, если хочешь решить про­
блему, определи ответственного за ее реш е­
ние и исполнение. Д елегируй полном очия и 
ответственность.
1.4. Внутренняя среда, культура 
и образ университета (имидж)
И м идж  подкрепляется или ослабляется 
внутренней средой университета, а также ре­
путацией университета как компании. К акова 
внутренняя среда? Х орош ая ли репутация у 
вуза в области достижения им своих целей? Был 
ли он последователен в своей деятельности? 
Каков его рейтинг по сравнению с другими ву­
зами данной категории в отрасли?
1.5. Управление качеством. Комплексная 
внутренняя оценка, проводимая по единой 
внешней методике учредителя
Как полагаю т американские исследовате­
ли Л. Дарлинг-Хэммонд и Д. Стаффлбим, дви­
жение за аккредитацию  образовательных уч­
реждений, которое началось в конце X IX  века, 
оказалось наиболее крупным событием в об­
ласти управления качеством образования.
У правленческое обследование внутрен ­
них сильных и слабых сторон с количествен­
ными и (или) качественными индикаторами, 
характеризую щ ими изменения отдельных со­
ставляю щ их, отраж ает соотнош ение нового 
и и сходного  состоян и й  университета. Д ля 
оценки университета как  образовательного  
комплекса могут быть использованы, кроме 
рейтинговых, утвержденные показатели, при­
меняемые в процедуре государственной акк­
редитации и имеющие количественную оцен­
ку на основе приказа №  113 М инобразования 
России от 23.09.1996 с последующими допол­
нениями.
Ниже приведены некоторые количественные 
показатели государственной аккредитации с кри­
териями оценок (с сохранением нумерации ис­
точника по приказу №  113).
Спектр реализуемы х основных  
образовательных программ:
— число профилей реализуемых основных 
образовательных программ —  более 5.
Возмож ность продолж ения образования 
по программам послевузовского  
и дополнительного профессионального  
образования:
— число отраслей наук по специальностям 
аспирантуры —  более 5;
— число аспирантов на 100 студентов кон­
тингента, приведенного к очной форме обуче­
ния —  не менее 2;
—  наличие докторантуры , диссертацион­
ных советов, реализация программ переподго­
товки и (или) повышения квалификации работ­
ников высшей квалификации, научных и науч­
но-педагогических работников.
Научные исследования:
— число отраслей науки, в рамках кото­
рых вы полняю тся научны е исследования —
более 5;
—  объем научных исследований на едини­
цу П П С  (тыс. руб.) —  не менее 3,8',
—  объем фундаментальных и прикладных 
исследований на единицу П П С  (тыс. руб.) —  
не менее 2,0 тыс. руб.',
—  объем финансирования научных иссле­
дований из внешних источников на единицу 
П П С  (тыс. руб.) —  не менее 1,2 тыс. руб.
Научно-методическая работа:
—  количество изданны х м онограф ий  на 
100 преподавателей  с учеными степенями и 
(или) званиями —  не менее 2,0;
— количество изданных учебников и учеб­
ных пособий с грифами федеральных органов 
управления образованием , других ф едераль­
ных органов исполнительной власти, учебно­
методических объединений на 100 преподава­
телей с учены м и степеням и и зван и ям и  —  
не менее 0,5.
Качественный состав научно-педагогических  
кадров:
— процент преподавателей с учеными сте­
пенями и (или) званиями — не менее 60',
—  процент докторов наук и (или) профес­
соров —  не менее 10.
Используются также другие базисные по­
казатели государственной аккредитации.
Н аборы  показателей (в том числе приве­
денные выше) для конкретного университета 
обрабатываю тся по методике Н аучно-инфор­
мационного центра государственной аккреди­
тации М инобразования России.
Причем итоговую оценку степени развития 
университета можно произвести путем полу­
чения лепестковой диаграммы (по типу «розы 
ветров»). Э тот метод был предложен группе 
экспертов Учебного центра подготовки руко­
водителей М инобразования России В. Ф. Р я­
бовым, проректором по развитию университет­
ского комплекса Санкт-П етербургского госу­
дарственного электротехнического универси­
тета (ЛЭТИ ). Он основан на следующих ба­
зисных показателях:
— содержание подготовки;
—  качество подготовки;




— социальная поддержка обучающихся;
— качественны й состав педагогических 
кадров.
В целях стратегического  п л ан и рован и я  
необходимо произвести предварительный вер­
тикальны й сравнительны й анализ базисных 
показателей в разрезе периодов времени (от и 
до проведения очередной аккредитации), а так­
же в разрезе отдельных образовательных уч­
реждений (сопоставимых вузов) — на горизон­
тально-региональном уровне.
2. Изучение стратегических 
альтернатив
В распоряжении университета имеются как 
минимум четыре стратегических альтернати­
вы —  ограниченный рост, рост, сокращение и 
сочетание этих вариантов.
2.1. Ограниченный рост
С тратегической альтернативой, которой 
придерживается университет, как и больш ин­
ство ор ган и зац и й , является  ограниченны й  
рост. Для стратегии ограниченного роста ха­
рактерно установление целей от достигнуто­
го, скорректированны х с учетом инфляции. 
Стратегия ограниченного роста применяется 
в зрелых отраслях (промышленности) со ста­
тичной технологией, когда организация в це­
лом удовлетворена своим положением.
2.2. Рост
С тратеги я  роста  осущ ествляется, путем 
ежегодного значительного повыш ения’уровня 
краткосрочных и долгосрочных целей универ­
ситета над уровнем показателей предыдуще­
го года. Стратегия роста применяется в дина­
м ично развиваю щ ихся видах деятельности, 
отраслях с быстро изменяю щ имися техноло­
гиями.
2.3. Сокращение
Альтернативой, которую реже всего выби­
раю т руководители и которую часто назы ва­
ют стратегией последнего, является стратегия 
сокращения. В рамках альтернативы сокращ е­
ния может быть несколько вариантов:
1. Ликвидация.
2. Отсечение лишнего.
3. Сокращение и переориентация.
2.4. Сочетание
Стратегии сочетания всех (или нескольких) 
альтернатив придерж иваю тся, как  правило, 
крупные фирмы, активно действующие в не­
скольких отраслях. Стратегия сочетания для уни­
верситета представляет собой сочетание любой 
или нескольких из упомянутых стратегий.
Н а стратегический вы бор, осущ ествляе­
мый руководством университета, влияют раз­
нообразные факторы. Вот некоторые из них:
1. Риски.
2. Знание прошлых стратегий.
3. Реакция учредителей и потребителей.
4. Ф акторы  времени и неопределенности.
ВЫВОДЫ
Н екоторы е орган и зац и и  м огут достичь 
определенного уровня успеха, не затрачивая 
больш ого труда на ф ормальное п лан и рова­
ние. Н о каковы  социальные и экономические 
риски? Более того, стратегическое планиро­
вание само по себе не обеспечивает успеха 
без проработки  вариантов и расчетов рисков, 
эконом ической и социальной эффективности 
предлагаем ы х стратегических изм енений и 
прогноза развития на основе данных эконо­
м ической безопасности . Тем не менее ф ор ­
м альное п л ан и р о ван и е  м ож ет со зд ать  ряд 
важных и существенных благоприятны х ф ак­
торов для позити вного  развития о р ган и за ­
ции.
